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きる｡ 即ち, (1) ロジスティクスの戦略的な役
割に関する研究, (2) ロジスティクス戦略類型
説, (3) ロジスティクス戦略のプランニング論
の 3 つである｡  
第 1 カテゴリーの研究は最も歴史が長い｡ 物
流 (Physical Distribution) が販売・マーケティン
グ活動において果たすべき戦略的役割を論じる
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ロ ジ ス テ ィ ク ス は 企 業 の 戦 略 的 関 心 事 
(Strategic Concern) であり, 企業の持続的な競争
優位 (SCA) の源泉の 1 つになると指摘する研
究は数多く現れた (Porter, 1985; Bowersox et al., 
1989, 1992; Achrol, 1991; Stalk et al., 1992; F. 
Webster, 1992; Day, 1994; Bowersox et al., 1995; 
Michigan State University Global Logistics 
Research Team, 1995)｡ McGinnis and Kohn (1988) 
は物流活動の 1 つである保管 (Warehousing) の
役割を事業競争の一般戦略 (コストリーダーシ
ップ戦略, 差別化戦略, 集中化戦略), 価値連鎖, 
リンケージ, 付加価値の源泉の 4 つの次元から
実証的に考察し, 保管 (及び関連のロジスティ
クス活動) を, 企業の競争戦略と競争優位性の
開発 にお い て , 重要 な 戦略 要素  (Active 








唆した｡ また, Olavarrieta and Ellinger (1997) は
RBV 理論に立脚しながら, 企業の固有のロジス




Olavarrieta と Ellinger (1997) では, バーニー
の VRIO フレームワーク (Barney, 1991, 1995) 








体的な例として JIT 納品, クイック・レスポン
ス (QR), 効率的な消費者対応 (ECR) が挙げら


















して, 高い在庫アベイラビリティ, 迅速な納品, 



























1990, 1996; Mentzer and Kahn, 1995), ロジステ
ィクス以外の領域の理論や概念を援用してロジ
スティクス戦略の研究をさらに推進することが






Ⅲ．ロジスティクス戦略論のレビュー (2) : ロ
ジスティクス戦略類型説 
活動統合と効率性, サービス性, 協調性 
ロジスティクス戦略類型説の中で, B & D パ












究 で は チ ャ ネ ル ・ ベ ー ス に 改 名 さ れ た 
(Bowersox, et al., 1989)｡  
 Bowersox らによると, プロセス・ベースの戦
略とは, 調達物流・生産物流・スケジューリン

















されるが, SDSS 構造 (Sales, Distribution, and 













クス組織の傘下に配し, 企業間連携 (Boundary 




B & D パラダイムは従来のロジスティクス組
織の 3 段階進化論 (Kearney, 1981, 1985) を批判
したものである｡ 3 段階進化論によれば, 企業
のロジスティクス組織は段階的に各職能部門に
散在するロジスティクス関連活動を自らの傘下
に統合する (表 1 )。 こうすることによって企業の
ロジスティクス諸活動はシステム化されるため, 




る類型を進化段階と捉える｡ これに対して, B 
& D パラダイムは進化論の活動統合 (Logistics 
Activities Integration) という視点を継承しなが
らも, 活動統合の仕方と組織のあり方を規定す
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るロジスティクス戦略指向の違いに着目した｡ 





2 )｡  






ティクス戦略上, 効率性重視, サービス性重視, 
協調性重視の相違が存在することを明示すると
いう点でも後のロジスティクス戦略研究に大き
な分析軸の嚆矢を与えた｡ Bowersox と Daugherty 
(1987) の研究を皮切りに, ロジスティクス戦略論
の研究は次第に概論的, 規範的な記述 (Normative 
Writing) から実証指向の研究にシフトしはじめ
た ((Kohn, McGinnis and Kesava, 1990)｡  




で, B & D パラダイムの有効性を検証しその内
容を補完し, あるいは, 欠陥や限界を指摘する
後継研究は 1 つの大きな流れを成している｡ 例
えば, Clinton と Closs (1997) はアンケート・サ
ーベイや因子分析などの定量的研究手法を駆使
して, B & D パラダイムの妥当性を立証した｡ 
この論文は, 3 類型戦略のそれぞれの行動様式



















 (出所: Bowersox, et al., 1989)  
表 1 . ロジスティクス組織の 3 段階進化論：活動統合 






















 (出所: Kearney, 1981, 1985より整理)  
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や構成概念 (Behavior or Constructs) を解明し, 
また戦略の相違を決める変数を析出するといっ
た当初の研究目的は十分に達成したとは言い難





McGinnis と Kohn らによる長年にわたる実証
研究は B & D パラダイムをより豊かにしている
だけでなく, ロジスティクス戦略に関して興味
深い視点を新たに提示することに成功した 
(McGinnis and Kohn, 1990, 1993, 2002; Kohn and 
McGinnis 1997; Kohn, McGinnis, and Kesava, 












という｡ さらに, ロジスティクス戦略は 1 つの
次元 (例えば, 効率性) に焦点をあてながらも, 
ほかの次元 (例えば, 市場反応性) も軽視する
ことができない (McGinnis and Kohn, 2002)｡  





約度合 (Environmental Hostility) と環境ダイナ
ミズム (Environmental Dynamism) の 2 つの評価
指標, 内部の対応については組織間および組織
内の統合と調整の方法と, 組織的な競争対応 
(Organizational Competitive Responsiveness) の 2 
つの評価指標が用意されている 4｡ そのうえで, 
B & D パラダイムの 3 類型戦略の集約度と環境
の制約度合の相関関係が実証的に考察され, 環
境の制約度合が激しいほどロジスティクス戦略
の集約度が高くなるという相関関係 (表 3 ) が
解明された (Kohn, McGinnis and Kesava, 1990; 
Kohn and McGinnis, 1997)｡  
さらに, 表 4 で示されているように, 外部環
境と内部対応の相互作用下で, 戦略の集約度に
よってロジスティクス戦略は ｢集約的｣ ｢バラ
ンス型｣  ｢あいまい｣  の 3 類型に分けられる 























(Level of Organizational 










(Level of Organizational 









 (出所: Kohn, McGinnis and Kesava, 1990より加筆修正)  
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  外部環境：競争と不確実性の程度 

















戦 略 の 画 然 性 
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B & D パラダイム以外に, もう一つ注目に値
するロジスティクス戦略類型説は Autry をはじ
めとする研究グループによるものである｡ 
Autry ほ か  (2008) で は , 帰 納 的 分 類 法 
(Taxonomy) に基づいて 2 種類のロジスティク
ス戦略が提示されている｡ 機能的なロジスティ
クス戦略 (Functional Logistics Strategy, 以下 FL
戦略 ) と外部指向のロジスティクス戦略 









を試みた (表 5 )｡  
FL ＆ EOL パラダイムは, 基本的に ｢効率
性指向｣ か ｢反応性指向｣ かという問いへの答
えを軸にして行う戦略分類である｡ FL 戦略は
在庫と注文のマネジメント (Inventory and Order 
Management), 注文処理 (Order Processing), 調




の改善を追求する｡ 一方の EOL 戦略では, 顧
客ニーズに迅速に反応 (Respond Quickly) し, 
ビジネス環境に適応できる能力を形成すること
がロジスティクスの主要課題である｡ そのため
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表 5 . FL 戦略と EOL 戦略の定義 
 定  義 
FL 戦略 
戦略の主たる目標は, ロジスティクス効率性の極大化を実現することである｡ 戦略の焦
点は在庫と注文管理, 注文処理, 調達, 保管に関わる諸活動に当てられる｡ また, 顧客
サービスとオペレーション統制, 輸送管理に関わる機能をも重視するが, この点は EOL
戦略と同様である｡  
EOL 戦略 
戦略の主たる目標は, 変化する顧客のニーズと納品, サポート, サービスに対して迅速
かつ効率的に対応する能力を強化することである｡ 戦略の焦点は企業間の調整・協働, 
ロジスティクスの社会的責任, 戦略的な流通計画, サプライチェーン技術に当てられ
る｡ また, 顧客サービスとオペレーション統制, 輸送管理に関わる機能をも重視するが, 
この点は FL 戦略と同様である｡  
 (出所: Autry ほか, 2008)  
に, 企業間の調整・協働の活動 (Coordination 
and Collaboration Activities), ロジスティクスの
社会的責任 (Logistics Social Responsibility), 戦
略的な流通計画 (Strategic Distribution Planning), 
技術と情報システム (Technology and Information 
System) の 4 つの活動グループにより注力する｡ 
もっとも, 顧客サービス (Customer Service), オ
ペレーション・コントロール  (Operational 
Controls), 輸送マネジメント  (Transportation 
Management) の 3 つの活動グループに対しては, 
FL 戦略も EOL 戦略も重視し, 大きな差異が見
られないという｡  
FL ＆ EOL パラダイムからは Fisher (1997) 
の提示したサプライチェーン戦略の類型化に通
ずる視点が見て取れる｡ Fisher はサプライチェ
ー ン 戦 略 を サ プ ラ イ ・ ツ ・ ス ト ッ ク 
(Supply-to-Stock) とサプライ・ツ・オーダー 











 FL＆EOLパラダイムとB & Dパラダイムには
共通する点がいくつかある｡ 例えば, 戦略の基
本指向と狙いにおいて, FL 戦略と EOL 戦略は
それぞれプロセス・ベースの戦略とチャネル・







性｣ 対 ｢反応性｣ でロジスティクス戦略のタイ









 ロジスティクス戦略類型説の ｢効率性｣ 対 
｢反応性｣  という軸は , 企業の基本戦略 













外なく ｢効率性｣ 対 ｢反応性｣ という軸に当て
はまる｡ 例えば, 1990年代に KSA 社 ( Kurt 
Salmon Associates ) によって提案された QR 戦
略  (Quick Response) と ECR 戦略  (Efficient 
Consumer Response) は似通っている戦略とさ
れるが, 実際 QR 戦略が不確実な顧客ニーズや
市場動向への迅速な反応を重視するのに対して, 
















  ｢効率性指向｣ と ｢反応性指向｣ の戦略目標
は確かにトレードオフ関係にあるため, 両方を
同時に追求すれば, 企業の基本戦略上のスタッ
ク・イン・ザ・ミドル (Stuck in the Middle) の
ような落し穴にはまる危険性があるものと考え
られる｡ まさに企業のロジスティクス戦略も, 
Thompson (1967) のいう ｢管理パラドックス｣ 












して競争優位につなげる 5｡  







はない｡ 主要な研究蓄積として, Ballou (1981), 
Ballou (1982), Langley と Morice (1982), Lambert
と Zemke (1982), Lambert と Stock (1982), 
McGinnis と LaLonde (1983), Langley (1983), 









 Ballou (1981) によれば, ロジスティクス戦略




りわけ在庫政策, 施設立地, 輸送の 3 つの内部




である (図 1 )｡  
 
意思決定のタイミングと領域 








は, 需要, 顧客サービス, 製品特性, ロジステ













際にも, 同じように上記の 5 つの領域から総合
的な分析を行い, 適切なロジスティクス体制を
一から設計するという｡  
 さらに, Ballou は意思決定の次元を時間軸に
沿って「戦略的」, 「戦術的」, 「業務的」の 3 
つに分け, それぞれの決定領域の具体的な決定








らないことを, Ballou は強調する｡ トータルコ



















x 自社倉庫/ 営業倉庫の活用 
 
 (出所: Ballou, 1981)  



















x 自社倉庫/ 営業倉庫の活用 
 
 (出所: Ballou, 1981)  
図 1 . ロジスティクス戦略のプランニングにおける中核的要素 


















x 自社倉庫/ 営業倉庫の活用 
 
 (出所: Ballou, 1981)  
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スト, 差別的流通 (Differentiated Distribution), 
混合戦略 (Mixed Strategy), 延期化, コンソリデ















しなければならないのである (Lambert and Stock, 
1982)｡  
 プランニング論ではロジスティクス戦略類型






























表 6 . ロジスティクス・プランニングの次元 
 意思決定の次元 
意思決定領域 戦略的 戦術的 業務的 
施設立地 倉庫や工場, ターミナルの
























 (出所: Ballou,1981; 2004より整理)  











は, われわれにロジスティクス戦略の WHY, 





























































 筆者は2007年 3 月から2011年 8 月まで, 4 つの









略, C 社はチャネル・ベース戦略, D 社はプロセ
ス・ベース戦略をそれぞれ採用しているように
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て小さい｡ 支払物流コスト対売上高比率は 4 社
とも 3 ％前後で, 納品リードタイムも凡そ72時







短を比較してみた｡ しかし 4 社とも月次計画を
基本とし, 大きな差異が見られない｡  
 即ち, 4 社のケースは活動統合範囲について
は B & D パラダイムの類型説にほぼ当て嵌まる
が, ｢効率性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ の相違は
明確には確認できない｡ その一方で, 4 社は物
流サービス能力の外部調達において, 明らかに
異なる方法を採っている｡ 図 2 で示されてい
るように, B 社は入札で委託先の物流企業を選
定するのに対して, A, C, D 3 社は基本的に入札
ではなく, 総合考察によって選定する｡ また, 
A 社と C 社は委託先の物流企業のオペレーショ












合戦略の 4 つである (李・行本, 2011)｡ ①から
③までの戦略要素の狙いは必要な基礎的ロジス
ティクス・キャパシティの確保とロジスティク
表 7 . 中国日系輸送機器企業各社のロジスティクス統合範囲 




x LLP 型物流子会社を設立して, 各事業会社の完成車物流と補修部品物流を統合 




x SCM 部によって, インバウンド物流からアウトバウンド物流まで統合 












合 (ラインサイド物流を除く)  
x 事業会社横断的なロジスティクス統合はなく, 地域ごとのチャネル・マネジメント拠点も設
置されていない 
 (出所: 李, 2012)  




















































 A 社 
 C 社 
 D 社 
 B 社 
 
 (出所: 李, 2012)  




















して予測型モデル (Anticipatory Model) と反応
型モデル (Responsive Model) があるが, それぞ
れ効率性指向と反応性指向のロジスティクス戦

































戦略も EOL 戦略も, 顧客サービス, オペレーシ






















































































(Eisenhardt, 1989, 1991; Eisenhardt and Graebner, 
2007; Welch et al., 2011)｡ 別稿に続く｡  
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論文は宮下 (1996), 呉 (1999), 金 (2002), 李・行
本 (2011), 李 (2012) など数少ない｡  
2 ロジスティクス活動の統合に関して, Kearney の研
究より早い研究として , Brewer and Rosenzweig 






いう議論を展開した (Bowersox, 1974)｡  
3 ロジスティクス戦略の形成に及ぼす環境要素 
(Environmental Variables) の役割に関する考察は, 
McGinnis らよりも古い文献として, Heskett (1973) 
が挙げられる｡  
4 環境の制約度合とは, 競争の程度, 規制による制約
の激しさ, 欠乏, 不利な人口傾向などを含む｡ 環
境のダイナミズムとは, 予測不可能な顧客嗜好, 
技術, 競争形態などを含む｡  
5 投機戦略と延期戦略の理論に関する議論は下記の
文献を参照されたい｡ Alderson (1957); Pine, Victor, 
and Boynton (1993); Page and Cooper (1998). 
6 Van Armstel (1986) は, 物流 (Physical Distribution) 
戦略の策定において製品特性 (比重, 輸送時間, 








8 李 (2002) (2003) では, 日本の消費財メーカーの日
本国内と在中国現地法人の物流システム形成プロ
セスを比較して, 中国市場では日本国内と比べて, 









































 (出所: 筆者作成)  
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